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KRAUCZUK, Tatiane. ESTUDO PARA IMPLANTAC.i.O DA CONTROLADORIA EM UM CLUBE 
CULTURAL, SOCIAL E ESPORTIVO. Ao apresentar a aplicat;ao dos conceitos adquiridos na area de 
controladoria, o profissional encontra dificuldades, a literatura expoe muito bern sobre a parte te6rica 
e tecnica, mas os exemplos praticos sao minimos. Porem no desenvolvimento deste trabalho foram 
abordados conceitos e os mesmos foram estudados para melhor utiliza-los na aplicabilidade da 
control a doria. 
A teoria descrita deve ser entendida como urn conhecimento e apoio, que requer, profundas 
mudant;as em crent;as, valores, atitudes, comprometimento e comportamento. As empresas 
deparam-se com a necessidade de mudant;a na forma como seu trabalho e executado. Para 
promover estas mudant;as os gestores tern urn papel importante em planejar, executar, controtar, 
atuar corretivamente e liderar. 
Este trabalho tern o objetivo propor urn estudo para implementat;ao da controladoria, abrangendo 
desde conceitos envolvidos, ate sua efetiva utitiza~;ao dentro da empresa. 
Para esta finalidade, o trabalho ressatta a importancia da controladoria, que detem papel fundamental 
como condutora no processo de planejamento, execu~;ao, organizat;ao, controle e comunicat;ao que 
converge para o sistema de informa~;ao. Nesse contexto, apresentam-se os pontos principais que 
devem ser considerados para o estudo da implantat;ao da controtadoria como: crent;as, valores, 
gestao de pessoas e controle financeiro. A metodologia para implanta~;ao da Controladoria permite o 
monitoramento e a visualizat;ao da performance da empresa atraves do planejamento estabelecido 
para o sucesso da empresa. Na atual realidade economica, a utilizat;ao desta metodologia podera 
representar urn diferencial na qualidade dos servit;as prestados e nas informat;ees necessarias para a 
tomada de decisoes. 
Palavras-chave: controladoria; estudo; planejamento; informat;ao; implanta~;ao. 
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1 INTRODUCAO 
No atual mundo empresarial em que a competitividade e cada vez maior, as 
organizac;oes precisam encontrar maneiras de se destacar. Porem, alem de 
conquistar o mercado, inovar seus produtos e servic;os e estabelecer bons 
relacionamentos com os clientes e fornecedores, e necessaria que a sua estrutura 
esteja bern definida, seus controles sejam precisos e as informac;oes disponfveis 
atendam as necessidades dos gestores. 
No caso do ctube, a situac;ao nao e diferente e pode ate ser mais complexa 
por se tratar de um neg6cio que reline diversos servic;os. 
0 clube atende na regiao de Curitiba, todas as idades e preferencias sao 
contempladas com um espac;o especialmente desenvolvido; sala de jogos (bilhar e 
truco ), campos de futebol de gram a e areia, quadra de tenis, parque aquatico, 
academia de musculac;ao, lanchonete, espac;o da crianc;a, 2 saloes de festas {um 
para 120 e outro para 400 pessoas), pista de cooper, churrasqueiras, cancha de 
punhobol, sauna, biblioteca, areas de esporte e lazer, salao de beleza, clinica de 
fisioterapia e estetica, massagens, entre outros. 
Dentro deste contexte e importantfssimo que o Clube possua uma area 
denominada Controladoria, a qual deve auxiliar todo o processo de gestao, estando 
diretamente vinculada a diretoria. 
Atualmente a controladoria deixou de ser uma estrategia presente apenas nas 
grandes empresas e departamentos de contabilidade, uma vez que surge a grande 
necessidade da harmonia entre os diversos segmentos da organizac;ao. 
A controladoria prima pela continuidade, e, atraves, da eficacia gerencial 
busca a integrac;ao das informac;oes para o desenvolvimento da Organizac;ao. 
Entendemos que toda empresa que deseje permanecer no mercado, deve 
conhecer seu neg6cio utilizando apoio em uma completa e integrada estrutura de 
controladoria. 
Neste trabalho o leitor tera a oportunidade de acompanhar todos os estudos 
realizados na busca da maximizac;ao de resultados para a gerac;ao de informac;Qes 
como suporte essencial para os gestores. 
1.1 OBJETIVO DO ESTUOO PARA IMPLANTA<;AO DA CONTROLADORIA NO 
CLUBE 
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Buscar a otimizagao dos recursos disponrveis, a empresa tern enfrentado 
dificuldades de controles em todas as areas que a compoem. MantE~m a mesma 
estrutura funcional ha anos, nao sendo considerado o crescimento ocorrido neste 
perfodo, tanto em volume de s6cios como resultados. 
1.1. 1 Objetivo geral 
E proper um estudo para implantagao de um sistema de controladoria, 
visando instituir e aprimorar procedimentos e controles que facilitem e viabilizem o 
maximo retorno, proporcionando ao clube maier seguranga e fontes de informagoes 
para o gerenciamento de informagoes mais precisas e eficazes. 
1.1.2 Objetivos especlficos 
• Realizar um estudo do sistema de controladoria, a partir de um referencial 
te6rico-pratico sabre suas fungoes e atribuigoes. 
• Fazer uma analise geral de todos as setores, analisar e verificar 
minuciosamente as atividades desenvolvidas par setores, buscando melhorias 
nos processes. 
• Proper uma metodologia de implementagao de controles. 
1.2 SITUA<;AO ENCONTRADA 
Ao iniciar a analise da empresa em questao, logo se avultou a dificuldade de 
se analisa-la, devido a desestruturagao encontrada. 
As crengas, valores, e expectativas as quais dizem respeito aos princlpios 
empresariais, nao foram encontrados, tornaram um grande vazio, dificultando as 
agoes da empresa, pais e delas que partem as diretrizes, caminhos a serem 
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seguidos pelos diretores e qual a postura dos mesmos frente aos seus clientes, 
funcionarios, fornecedores e a comunidade e mais grave e que a falta passa a afetar 
o clube como urn todo. 
0 clube nao possui nenhuma filosofia explicita por seus proprietaries e 
diretores. Os valores e crenc;as nos quais seus dirigentes se apoiaram, com o passar 
dos anos, nao ficaram em evidencia. Trabalha-se em cima de urn neg6cio, sem 
missao definida e ausencia total de visao estrategica. A visao do futuro que e o 
motivador mais poderoso para mudanc;a da empresa, faz com que a empresa viva o 
seu dia-a-dia. Ha necessidade de resgatar esses valores e crenc;as, para que se de 
urn novo sopro, dinamismo ao clube. 
No que se refere a gestao, foi observado que o clube vive seu dia-a-dia, 
resolvendo seus problemas conforme aparecem, nao ha urn setor de planejamento, 
execuc;ao e controle. Simplesmente ha conhecimento da realidade atual, executada 
sem uma linha norteadora, que e justamente o planejamento, e quanto aos 
controles, nao ha eficacia, quando existem. 
E latente a necessidade urgente de urn planejamento em todos os setores da 
empresa por parte de seus dirigentes, bern como urn conhecimento da realidade e, 
conseqOentemente, urn controle eficiente e eficaz. 
Falta urn sistema de informac;ao adequado para apoiar a tomada de decisao e 
para auxiliar a elaborac;ao de urn born planejamento, a tim de viabilizar urn controle 
capaz de corrigir eventuais e futuros desvios e capaz de fornecer informac;oes 
possiveis de estabelecer parametres para a execuc;ao. Hoje, a maioria das 
empresas que querem continuar no mercado sao conscientes da importancia das 
informac;oes. As mudanc;as acontecem rapidamente em seu entorno, logo, exigem 
adaptac;oes em seu ambiente interno em pouco tempo. 
Na area de recursos humanos, foi dirigida a pesquisa ao chefe da sec;ao, do 
qual obtivemos as seguintes informac;oes: as informac;oes geradas sao somente em 
cima do processamento da folha de pagamento, registro em ficha dos empregados, 
bern como carteira de trabalho. Nao ha na empresa urn plano de cargos e salarios, 
alem disso, nao ha informac;oes referentes a tomada de decisao, e tambem nunca 
foram solicitadas. 
Quanto aos setores de contas a receber, de contas a pagar, de servic;os 
gerais nao ha nenhum controle, ou informac;ao. A empresa, na data em que foi 
iniciado o estudo, nao possuia nenhuma informac;ao a respeito de valores a receber 
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mensal ou trimestral, bern como a posic;ao dos valores vencidos, valores a veneer e 
saldo devedor, inadimph3ncia por parte de seus s6cios. Quanto aos compromissos a 
serem liquidados, nem tao pouco dos compromissos vencidos, ou compromissos 
bancarios. 
No que se refere a tesouraria, os controles eram manuais, tendo informac;ao 
diaria do disponivel (caixa e bancos), aplicac;oes financeiras, e taxas de 
emprestimos. 
1.3 ESTRUTURA DO TRABALHO 
0 presente estudo divide-se em cinco partes: 
Este primeiro capitulo oferece uma visao global do trabalho, a partir da 
caracterizac;ao do tema escolhido, a situac;ao encontrada e objetivos. 
0 segundo capitulo trata do tema da Controladoria, ressaltando seus 
conceitos, fungoes, atribuic;oes e principais atividades, que auxiliarao no tratamento 
das informac;oes. Alem disso, estabelecer-se a sua ligac;ao com a implantac;ao de 
sistemas de informac;oes, planejamento, execuc;ao, controle e avaliac;oes. 
0 terceiro capitulo apresenta a empresa em estudo, seu hist6rico, estrutura e 
ampliac;oes. 
0 quarto apresenta uma proposta metodol6gica e aplicac;ao pratica para a 
implantac;ao de urn sistema de controladoria, visando mostrar a deficiencia na area 
de controle, propor soluc;oes respaldadas e melhorar a capacidade de 
gerenciamento. 
Finalizando, no quinto capitulo serao destacadas as considerac;oes finais 
deste trabalho, relacionadas a sua elaborac;ao e alcance dos objetivos. 
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2 CONTROLADORIA 
.~ controladoria e vista como unidade administrativa e responsavel 
pela coordenac;;ao da tecnologia de gestaQ, quanto ao conjunto teoria, 
conceitos, sistema de informac;;oes e tambem, como 6rgao direcionador de 
esforc;;os dos demais gestores que conduzam a otimizac;;ao do resultado 
global da organizac;;ao. E uma area de responsabilidade, responsavel pela 
execuc;;ao das atividades a seguir identificadas: 
a) Desenvolvimento de condic;;oes para a realizac;;ao da gestao 
economics: visto que a decisao tomada na conduc;;ao das atividades tern 
como foco o resultado economico, signifies que os gestores devem ter 
posse de instrumentos adequados, bern como devidamente treinados; 
b) Subsidio ao processo de gestao com informac;;oes em todas as suas 
fases: os sistemas de informac;;oes devem ser disponibilizados para o 
gestor, de modo que as informac;;oes sejam oportunas; 
c) Gestao dos sistemas de informac;;Qes economicas de apoio as 
decisoes: os sistemas de informac;;oes devem propiciar informac;;oes que 
reflitam a realidade fisico-operacional. A controladoria e responsavel 
pela gestao operacional; 
d) Apoio a consolidac;;ao, avaliac;;ao e harmonizac;;§o dos pianos das 
areas: e a maneira de consistir a otimizac;;ao do todo, constituindo-se 
num elemento catalisador da sinergia necessaria para a otimizac;;ao do 
resultado global. (CATELLI, 2001; 346). 
2.1 MISSAO DA CONTROLADORIA 
A gestao das atividades empresariais sob o amparo do modelo GECON 
(Gestao Economica, significa Administrac;ao por Resultado), que tern como objetivo 
a otimizac;ao dos resultados por meio da melhoria da produtividade e de eficiencia 
operacional, e conduzida sobre uma perspectiva sistemica, visto que a maximizac;ao 
isolada dos resultados das partes nao conduz necessariamente a otimizac;ao do 
todo. Cabe, entao, a controladoria, por ser a unica area com uma visao ampla e 
possuidora de instrumentos adequados a promoc;ao da otimizac;ao do toda a 
responsabilidade pelo cumprimento de uma missao muito especial. 
A missao da controladoria segundo Guerreiro, Catelli e Dornelles (1997;11): 
Assegurar a Otimizac;ao do Resultado Economico da Organizac;ao para que a 
missao possa ser cumprida a contento, objetivos claros e viaveis estarao sendo 
estabelecidos. Os objetivos de controladoria tendo em vista a missao estabelecida, 
sao: 
a) promoc;ao da eficacia organizacional; 
b) viabilizac;ao da gestao economica; 
c) promoc;ao da integrac;ao das areas de responsabilidade. 
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Atingir este conjunto de objetivos significa a obten9ao de resultados 
economicos de acordo com as metas e condi9oes estabelecidas, decorrentes de 
decisoes tomadas sob a 6tica de gestao economica no enfoque de abordagem 
sistemica. Portanto, e nosso ponto de congruencia, se considerar a existencia de 
urn a hierarquia de objetivos, o objetivo maior da controladoria e "... a gestao 
economica, compreendida pelo conjunto de decisoes e a9oes orientada por 
resultados desejados e mensurados segundo conceitos economicos." (Guerreiro, 
1997; 3). 
Sob este ponto de vista, a controladoria, ao contribuir enquanto area de 
responsabilidade e em conjunto com as demais para o cumprimento da missao e 
continuidade da organiza9ao, tera como filosofia de atua9Ao: 
a) coordena9ao de esfor9os visando a sinergia das a9oes; 
b) participa9ao ativa do processo de planejamento; 
c) intera9ao e apoio as areas operacionais; 
d) indu9a0 as melhores decisoes para empresa como urn todo; 
e) credibilidade, persuasao e motiva9ao. 
2.2 OBJETIVO DA CONTROLADORIA 
A controladoria tern por objetivo a promo9ao da eficacia organizacional, 
viabiliza9ao da gestao economica e promo9ao da integra9ao das areas de 
responsabilidade. Atingir este conjunto de objetivos significa a obten9ao de resultado 
economico de acordo com as metas e condi9oes estabelecidas, decorrentes das 
decisoes tomadas. A controladoria tera como filosofia de atua9ao a coordena9ao de 
esfor9os, participa9ao ativa do processo de planejamento, intera9ao e apoio as 
areas operacionais, indu9ao as melhores decisoes para a empresa e motiva9ao. 
2.3 CRITERIOS PARA CONTROLADORIA 
Segundo Catelli (2001), os criterios definidos para Controladoria sao: 
a) exaustividade: controle dos pagamentos e recebimentos. 
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b) existencia: comprovar a existencia, do ativo imobilizado e dos estoques. 
c) classificac;ao e imputac;ao: natureza contabil e centro de custo exato. 
d) centralizac;ao: sistema de bancos de dados atualizados, corretamente 
registrados. 
e) totalizac;ao: origem e destinac;ao dos recursos. 
2.4 ATUACAO DA CONTROLADORIA 
A controladoria durante o processo de planejamento, ela tern a prioridade na 
otimizac;ao dos resultados, coordenando os orc;amentos das diversas areas, 
buscando otimizar o resultado da empresa. Tern tambem urn papel de fornecedora 
de informac;Qes economicas, do ponto de vista interne a empresa, alem de urn papel 
de gestora de sistemas de informac;Qes para gestao economica da empresa. Ajuda 
tambem, disponibilizando sistemas para simulac;oes, conceituando modelos de 
decisao apropriados e simulando resultados de alternativas diversos. 
2.5 FUNCCES DA CONTROLADORIA 
Conforme o entendimento de Juscius&Schelender (1974, p. 196}, "'as 
func;oes sao definidas como atos". Porem, esses atos nao sao fortuitos, a 
uma razao, urn imperative para que acontec;am, pois, de acordo, com os 
autores, "os prop6sitos porque as func;oes ou atos sao desempenhados sao 
geralmente referidas como objetivos". 
A empresa tern uma divisao funcional do trabalho, cujo divisor de aguas e a 
vinculac;ao destas func;oes, as suas caracterfsticas operacionais, que sao definidas 
em func;ao do produto e ou servic;o produzido. Uma area de responsabilidade 
independentemente de quantas atividades a compoe, desempenha uma ou urn 
conjunto de func;oes. No caso da controladoria, estas func;oes estao ligadas a urn 
conjunto de objetivos e, quando desempenhadas, viabilizam o processo de gestae 
economica. 
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2.5.1 Subsidiar o processo de gestao 
Conforme entendimento de CATELLI a func;ao envolve ajudar a adequac;ao do 
processo de gestao a realidade da empresa perante o seu meio ambiente. Estara 
sendo materializada tanto no suporte a estruturac;ao do processo de gestao como 
pelo efetivo apoio as fases do processo de gestao por meio de sistema de 
informac;ao que permita simulac;oes e projec;oes sobre eventos econOmicos no 
processo de tomada de decisao. 
Estara a controladoria suprindo as gestores das diversas areas no processo 
de gestae com instrumentos gerenciais que fomecem informac;oes de desempenho 
e resultados econOmicos. E inerente a esta func;ao monitorar o processo de 
elaborac;ao de orc;amento a respectiva consolidac;ao das diversas areas de 
responsabilidade da empresa. 
2.5.2 Apoiar a avaliac;ao de desempenho 
Na avaliac;ao de desempenho, seja dos gestores ou das areas de 
responsabilidade, a controladoria estara: 
a) Elaborando a analise de desempenho econOmico nas areas; 
b) Elaborando a analise de desempenho dos gestores; 
c) Elaborando a analise de desempenho econOmico da empresa; 
d) Avaliando o desempenho da propria area. 
Ressalta-se que a avalia<;ao de desempenho deve ser feita individualmente 
par todos as gestores e seus respectivos superiores. Analise elaborada pela 
controladoria e mais urn subsidio ao processo de avaliac;ao (CATELLI, 2001, p. 350). 
2.5.3 Apoiar a avalia<;ao de resultado 
Ao apoiar a avaliac;ao de resultado, a controladoria estara: 
a) elaborando a analise de resultado econOmico dos produtos e servic;os; 
b) monitorando e orientando o processo de estabelecimento de padroes; 
c) avaliando o resultado de seus servic;os. 
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2.5.4 Gerir os sistemas de informa9oes 
Desempenhando fun9ao de gerir o sistema de informa9oes, estara a 
controladoria: 
a) definindo a base de dados que permite a organiza9ao da informa9ao 
necessaria a gestao; 
b) elaborando modelos de decisao para diversos eventos econOmicos, 
considerando as caracterfsticas ffsicas operacionais pr6prias das areas, 
para os gestores; 
c) padronizando e harmonizando o conjunto de informa9oes econOmicas. 
2. 5. 5 Atender aos agentes do mercado 
A empresa e um sistema aberto e, consequentemente, interage com o meio 
ambiente, trocando os mais diferentes tipos de recursos/produtos. A fun9ao da 
controladoria e atender as demandas externas, da seguinte forma: 
a) analisando mensurando o impacto das legisla9oes no resultado econOmico 
da empresa; 
b) atendendo aos diversos agentes do mercado, seja como representante 
legal formalmente estabelecido, seja apoiando o gestor responsavel. 
2.6 MODELO DO SISTEMA DE GESTAO 
A controladoria esta profundamente envolvida com a busca da eficacia 
organizacional; para alcan9a-la, e preciso que sejam definidos modelos que 
eficientemente conduzam ao cumprimento de sua missao. (FIGUEIREDO, Sandra; 
CAGGIANO, Paulo Cesar; 1997; 29). 
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2.6.1 Modele de gestae 
Para Figueiredo e Caggiano (1997; 30), modele de gestae pede ser 
conceituado como: 
Urn conjunto de pnnc1p1os e defini~toes que decorrem de cren~tas 
especificas e traduzem urn conjunto de ideias cren~tas e valores dos 
principais executives, impactando assim todos os demais subsistemas 
empresariais; e, em sintese, urn grande modelo de controle, pois neles sao 
definidas as diretrizes de como os gestores vao ser avaliados, e os 
principios de como a empresa vai ser administrada. 
Quando sao observados as modes de operac;ao e as caracteristicas da 
administrac;ao das diversas organizagoes, notam-se as mais diferenciadas 
preocupagoes em relagao aos elementos de variaveis empresariais. 
Desse modo, e passive! observar inumeras diferenc;as em relagao ao enfoque 
dado ao processo de planejamento e centrale e a utilizagao des recursos 
organizacionais: humanos, fisicos e financeiros, e o posicionamento em relagao as 
variaveis ambientais. 
A causa desses diferentes posicionamentos fundamenta-se em crengas, 
valores, convicgoes e expectativas des empreendedores e administradores da 
empresa, e sao estes que determinam o conjunto de regras que compoe as 
diretrizes basicas da empresa, portanto, seu modele de gestao. 
Urn modele de gestae poderia ser definido como urn conjunto de principios e 
definigoes que decorrem de crengas especificas que traduzem o conjunto de ideias, 
crengas e valores des principais executives, impactando assim todos as demais 
subsistemas empresariais; e, em sfntese, urn grande modele de controle, pais nele 
sao definidas as diretrizes de como as gestores vao ser avaliados; e as princfpios de 
como a empresa sera administrada. 
Na definigao de modelo de gestae, sao contemplados conceitos de: 
a) estilo de gestao; 
b) processo de gestae; 
c) os princfpios da organizac;ao; 
d) as princfpios da comunicac;ao/informac;ao; 
e) avaliagao de resultados; 
f) avaliagao de desempenho. 
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2.6.2 Modele de decisao 
0 gestor toma decisao sabre eventos economicos sob sua responsabilidade, 
sendo que esta deve ser sistematizada par um processo de tomada de decisao e 
ocorre pela necessidade de se optar par caminhos alternatives, tanto para 
necessidade de solucionar determinado problema quanta da necessidade de 
aproveitar determinada oportunidade, em decorrencia a um futuro estado de 
ambiente em relagao a empresa. 
Para a ocorrencia de uma decisao sabre um evento sao necessaries que 
existam pelo menos duas alternativas de agao; par exemplo, a possibilidade de 
tamar au nao tamar uma decisao: qualquer uma das decisoes ira provocar 
determinadas conseqoencias. 
Outro fator de grande importancia e que qualquer decisao envolve um 
conjunto de expectativas quanta ao ambiente futuro; segundo Almeida (1996:53), 
"cinco sao as estados ambientais, o estado da natureza, em que uma decisao pode 
ocorrer: certeza, incerteza, risco, complexidade e conflito", sendo que o tomador de 
decisao nao tem centrale sabre as variaveis ambientais e, mesmo sabre as variaveis 
de decisao o gestor tem centrale apenas sabre parte dessas, no entanto, tem 
influencia e responsabilidade pelo seu impacto no patrimonio da empresa. 
Vale lembrar que a empresa procura atingir seus objetivos e sua missao par 
meio de Iuera, au seja, convertendo seus recursos em bens e servigos e obtendo 
retorno ao vende-los a clientes internes e externos. Nesse processo, sao tomadas 
decisoes estrategicas que envolvem relacionamento da empresa com meio 
ambiente; decisoes operacionais que tem par objetivos maximizar a eficiencia do 
processo de conversao de recursos da empresa, au seja, aperfeigoar a rentabilidade 
das operagoes correntes; decisoes administrativas que visao a estruturagao dos 
recursos da empresa, de modo a criar possibilidade de execugao de melhores 
resultados. 
Planejamento 
a) Caracterizagao da necessidade de decisao au definigao do problema; 
b) Formulagao do objetivo e das alternativas de agao; 
c) Obtengao de informagoes relevantes, necessarias as alternativas de 
solugao; 
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d) Avalia~ao e classifica~ao das alternativas em termos de contribui~ao para 
o alcance do objetivo; 
e) Escolher a melhor alternativa de a~ao. 
Execu~ao 
a) lmplementa~ao da alternativa escolhida; 
Controle 
a) Avalia~ao dos resultados 
b) lmplementa~ao de medidas corretivas. 
2.6.3 Modelo de informa~ao 
0 prop6sito basico da informa~ao e habilitar a organiza~ao a alcan~ar seus 
objetivos pelo uso eficiente dos recursos disponiveis nos quais se inserem: pessoas, 
materiais, equipamentos, tecnologias, dinheiro, alem da propria informa~o. 
As variaveis que afetam o valor da informa~ao sao: idade, intervalo e 
oportunidade. 
0 modelo de informa~ao tem como objetivo principal adequa~ao do sistema 
de informa~ao ao processo decis6rio, fornecendo informa~oes cujas tendencias 
levarem as decisoes 6timas com rela~ao ao resultado economico, fazendo com que 
os gestores, entre as varias alternativas, selecionem aquela que aperfei~oara o 
resultado: reduzindo custos, aumentando receitas, lucro, eficiencia e eficacia. 
A eficacia desse modelo sera medida pelo grau em que as necessidades 
informacionais dos gestores forem atendidas; deve dar condi~oes para que sejam 
avaliados a eficiencia no uso dos recursos disponiveis e o grau de eficacia gerencial, 
fornecendo informa~oes or~adas em reais para que sejam apuradas varia~oes que 
sirvam para a finalidade de avalia~ao de resultado e do desempenho das areas, 
sendo necessaria para isso o uso de conceitos baseados em padroes uniformes que 
permitam compara~ao entre resultados reais e or~ados. (FIGUEIREDO, Sandra; 
CAGGIANO, Paulo Cesar; 1997; 34). 
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2.6.4 Modelo de mensurac;ao 
0 planejamento de resultados adequados deve precaver-se a coen3ncia de 
seus modelos de mensurac;ao tanto de receitas quanta de custos com relac;ao as 
realidades operacionais efetivas da entidade em questao. Portanto, em urn ambiente 
competitive, onde o mercado e muito exigente, as estruturas produtivas devem ser 
bern aproveitadas; deve ser evitada ao maximo qualquer forma de ociosidade etc. 
Os reflexos do planejamento de resultado devem ser os mais fieis possfveis, sob 
pena de as decisoes por ele suportadas estarem expostas a riscos ainda maiores 
por conta de informac;oes distorcidas e nao confiaveis (devemos lembrar-nos de que 
qualquer nfvel de descredito e 0 fim de urn sistema de informac;ao). 
Dessa forma, ressaltam-se agora os aspectos do modelo de mensurac;ao do 
planejamento de resultados sob a 6tica do GECON. 
Sao consideradas tres variaveis principais para fins de analise e estabilizac;ao 
do modelo de planejamento de resultados, a saber: contribui<;ao desejada e 
contribuic;ao planejada. 
2. 7 PLANEJAMENTO 
0 planejamento estrategico de Iongo prazo consiste em desenvo1ver uma 
conexao de contratos inter-relacionados, explicitas e implicitamente, entre a 
empresa e seus grupo de stakeholders (sao os individuos, grupo de 
individuos e instituic;oes que definem o sucesso da empresa e afetam sua 
habilidade para alcanc;ar seu objetivo). Atkinson et all (2000:566). 
0 planejamento e feito nao apenas por causa da globalizac;ao, das incertezas, 
do aumento da competic;ao, ou das novas tecnologias, que tornam o ambiente mais 
inseguro e cheio de riscos. Planeja-se porque existem tarefas a cumprir, atividades a 
desempenhar, enfim, produtos a fabricar, servic;os a prestar. Deseja-se fazer isto da 
forma mais econOmica possfvel, coordenando o uso dos diferentes recursos, 
humanos, materiais, financeiros, tecnol6gicos, cada urn ha seu tempo, em suas 
especializac;oes pr6prias, para que os objetivos possam ser atingidos. Ao lado disso 
a empresa perdurar no tempo, ter continuidade, maximizando o fluxo de beneficios 
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para os acionistas, empregados, clientes, fornecedores e demais entidades da 
sociedade. 
Planeja-se para fazer as coisas certas, da maneira 6tima, se as coisas 
correrem conforme esperado. E planeja-se para mudar com as incertezas, se etas 
ocorrerem. De qualquer maneira, e necessaria planejar. 
Planejar e antes de tudo, decidir antecipadamente. De certa maneira pode-se 
dizer que toda decisao antecipada no sentido de que sempre e tomada antes da 
a9ao. No entanto, o planejamento corresponde a uma serie de decisoes tomadas 
anteriormente ao momenta da a9ao, corresponde a uma serie de decisoes tomadas 
a um momenta inicial para implementa9ao posterior, considerando-se as incertezas 
em cada elemento da cadeia de alternativas a serem implementadas. 
0 planejamento e a mais basica de todas as fun¢es administrativas, e a 
habilidade pela qual essa func;ao e desempenhada determina o sucesso de 
todas as operac;oes. Planejar pode ser definido como processo de 
pensamento que precede a ac;ao e esta direcionada para que se tomem 
decisoes no momento presente com o futuro em vista. (Giautier & 
Underdown, 1991) 
2. 7.1 Planejamento estrategico 
Com as grandes competic;oes entre as empresa, a unica saida para os 
gestores alcanQarem seus objetivos e planejar as a9oes que pretendem 
empreender, reavaliado, de tempo em tempo, o desempenho efetuado contra o 
desempenho planejado. 
A fase de planejamento estrategico tem como premissa fundamental 
assegurar o cumprimento da missao da empresa. 
A hip6tese amplamente aceita de planejamento estrateglco e simples: 
usando urn limite de tempo de varios anos, a alta administrac;ao reavalia a 
sua atual estrategia encarando as oportunidades e ameac;as no meio 
ambiente e analisando os recursos da empresa a fim de identificar os seus 
pontos fracos e fortes. Hampton (1983;164). 
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2. 7.2 Planejamento operacional 
Com base ao processo de planejamento estrategico, sera elaborado o 
planejamento operacional, que consiste na identificagao, integragao e avaliagao de 
alternativas de agao e na escolha de urn plano de agao a ser implementado. 0 
processo de planejamento operacional compreende o estabelecimento dos objetivos 
operacionais, definic;ao dos meios e recursos, identificagao das alternativas de agao 
simulagao das alternativas identificadas, escolha de alternativas e incorporagao ao 
plano e por fim a aprovagao e divulgagao do plano. 
Pre-planejamento operacional 
A fase de pre-planejamento corresponde a fixagao de objetivos, identificagao 
das alternativas de ac;ao e escolhas das melhores alternativas que viabilizem as 
diretrizes estrategicas. 0 produto desta fase do processo gerencial e o conjunto de 
alternativas de ac;ao selecionadas. 
Planejamento operacional medio e Iongo prazo 
Planejamento operacional corresponde ao detalhamento das alternativas 
selecionadas, dentro de determinada perspectiva temporal considerada pela 
empresa como medio e Iongo prazo (urn ano, por exemplo), quantificando-se 
analiticamente recursos, volumes, pregos, prazos, investimentos e demais variaveis 
planejadas. Com base nas diretrizes e cenarios tragados durante o processo de 
planejamento estrategico, sera elaborado o planejamento operacional, que consiste 
na identificagao, integragao e avaliagao das alternativas de agao e na escolha de urn 
plano de ac;ao a ser implementado. 
A controladoria atua no sentido de disponibilizar sistemas de informac;oes que 
contemplem os modelos de decisao e de mensuragao adequados, tendo em vista a 
realidade operacional da empresa. 
Planejamento operacional a curto prazo 
Corresponde a urn planejamento efetuado em momento mais proximo a 
realizac;ao dos eventos e a luz do conhecimento mais segura das variaveis 
20 
envolvidas. 0 produto desta fase e urn programa operacional, o ajuste no plano, 
para urn modulo no horizonte temporal de curta prazo do planejamento operacional 
(par exemplo, urn mes). 
Envolve tambem a elabora9ao dos pianos operacionais alternatives, com a 
sele9ao do programa a ser implementado. Esse programa seria urn ajuste ao plano 
operacional, tendo em vista sua aplica9ao no curta prazo. (CATELLI, 2001; 140). 
2.8 INFORMAQAO 
Podem ser definidos como mensura96es ou descri96es de objetos ou 
eventos. E se esses dados ja sao conhecidos ou nao interessa a pessoa a quem e 
comunicada, nao podem ser definidos como informayao. A informa9ao pode ser 
definida como urn dado (ou conjunto de dados) que provoca o efeito surpresa na 
pessoa que a recebe. Alem disso, ela deve reduzir a incerteza, comunicar uma 
mensagem, ter urn valor superior ao seu custo e ser capaz, potencialmente, de 
evocar uma resposta do tomador de decisao. 
Muitas vezes a informa9ao e tida como urn subconjunto de dados uteis na 
solu9ao de problemas ou tomada de decisao. Em urn sentido geral o dado deriva do 
verba latim "dare" {dar) significando fatos dados a conhecer e, aparentemente de 
pouco interesse as necessidades de decisao. Constatando com isso, a informa9ao 
esta relacionada com verba latim "informare" (dar estrutura a). Desta forma a 
informayao e considerada como dados que foram selecionadas e organizados, 
tornando-se relevantes para uma questao. 
2.8.1 Sistemas de informayao 
Os sistemas de informa9oes devem apoiar as decisoes dos gestores em 
todas as fases do processo de gestao, que requerem informa9oes especificas. 
A integrayao dos sistemas de informa9ao ao processo de gestao determina a 
eficacia dos mecanismos de autocontrole, constituem requisites para que o sistema 
empresa mantenha-se no rumo dos resultados desejados, 
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Os resultados desejados sao alcanc;ados por meio das informac;Oes 
gerenciais. 
2.8.2 Sistemas de informac;Oes externo e interno 
0 papel do sistema e subsidiar os gestores durante a fase de planejamento 
estrategico com informac;oes sabre os ambientes internes e externos. 
Suas caracteristicas dizem respeito a utilizac;ao de bancos de dados, onde 
sao armazenadas as informac;oes de diversas naturezas sabre o ambiente externo, 
que por sua propria natureza e altamente flexivel e, portanto, pouco estruturado 
quanta as fontes. 
2.8.3 Sistemas de informac;Oes operacionais 
0 sistema de informac;Oes operacionais tern o papel de processar as 
transac;Oes planejadas e realizadas no processo fisico operacional, bern como 
permitir o controle fisico do patrimonio na empresa. 
Caracteriza-se por um banco de dados que compreendem as variaveis das 
transac;oes, tais como: datas, volumes, prazos, taxas, vencimentos. 
2.9 EXECU<;AO 
E a fase em que os recursos sao consumidos e os produtos gerados. Nessa 
fase, ainda podem ser necessaries alterac;Oes e ajustes no programa, com 
conseqoente identificac;ao de alternativas operacionais, selec;ao da mais apropriada 
e implementac;ao dos ajustes. 
A fase de execuc;ao e exatamente em que as ac;oes sao implementadas e 
surgem as transac;Oes realizadas. 
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2.10 CONTROLE 
0 controle deve ser executado nas areas operacionais, na administrac;ao das 
areas operacionais e na empresa em sua totalidade: avalia~ao de desempenho 
global e analitico. Para que seja implementado com sucesso, o controle envolve as 
seguintes etapas: 
a) Prever resultados das decisoes na forma de medida de desempenho; 
b) Reunir informa~ao sobre o desempenho real; 
c) Comparar o desempenho real com o previsto; 
d) Verificar quando uma decisao foi deficiente e corrigir procedimento que 
produziu as suas consequencias, quando possivel. 
Para que sejam eficazes, os controles devem ser baseados em pianos. 
Quanto mais claros, completos e integrados forem os pianos, mais eficazes serao os 
controles. 
Os gestores precisam de uma ferramenta que the forne~a informa~oes sobre 
os desempenhos planejados e realizados, permitindo-lhes fazer compara~oes com 
bases objetivas, em todas as etapas do processo de gestao. 
2.11 RESPONSABILIDADE E AUTORIDADE 
A controladoria, como qualquer area de responsabilidade de uma 
organiza~ao, tern sua responsabilidade definida claramente, respondendo pelos 
gestores operacional, financeira, economics e patrimonial de suas atividades. Por 
ser uma atividade de coordena~ao e em decorrencia de sua missao, a 
responsabilidade da controladoria se diferencia da responsabilidade das areas 
operacionais e de apoio. Esta diferen~a se caracteriza no processo desenvolvido 
para assegurar a otimiza~ao de resultado, a controladoria e indutora dos gestores, 
no que diz respeito a melhora de decisoes, pois sua atua~ao envolve urn conjunto de 
a~oes cujos produtos materializam-se em instrumentos disponibilizados aos 
gestores. 
A autoridade independente das caracteristicas das empresas, o grau de 
autoridade pode ser subdividido em dois niveis- autoridade formal e informal: 
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a) Autoridade formal: quando a materia envolve a instituictao de normas; 
procedimentos e padroes relacionados com suas atividades e functoes; 
b) Autoridade informal: a medida que os assuntos se refiram os aspectos 
tecnicos e conceituais inerentes ao grau de especializactao envolvido nas 
funct6es da controladoria, esta passara a adquirir urn grau de autoridade 
informal, conseqOente do domfnio dos conceitos e tecnicas funcionais de 
suas atividades. Esse tipo de autoridade se efetiva atraves da execuctao 
de atividade de consultoria e assessoria. (CATELLI, 2001; 347). 
2.12 AVALIACAO DE RESULTADOS E DESEMPENHOS 
A avaliactao de desempenho pode assumir diversos significados dependendo 
do sentido conferido ao termo avaliactao do contexto relativo ao desempenho. Objeto 
dessa avaliactao. 
Avaliar o desempenho significa julga-lo ou atribuir-lhe urn conceito diante de 
expectativas preestabelecidas. 
Entretanto, ao mesmo tempo em que esta afirmativa transmite urn significado 
da expressao avaliactao de desempenho, pode tambem induzir ao entendimento de 
que, no contexto empresarial seja esse o maior prop6sito a ser alcanctado na 
implementactao do conceito o que pode provocar conseqoencia. 
Por desempenho entende-se a realizactao de uma atividade ou de urn 
conjunto de atividades. 
2.12.1 Necessidade de avaliar desempenhos da empresa 
Os gestores seguem, em seu dia-a-dia, observando, analisando, 
interpretando e extraindo suas conclusoes sobre o desempenho da empresa em sua 
totalidade, de seus subordinados, dos departamentos, das filiais etc. A parte 
questoes relacionadas com as bases sobre as quais se desenvolve tal processo, 
avaliam atributos desses desempenhos, a fim de tomarem suas decisoes. 
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3 EMPRESA 
A empresa em estudo e urn Clube Uniao Recreativa Cultural Ahu- URCA, 
com sede no Estado do Parana, na cidade de Curitiba. 
3.1 HIST6RICO 
Em 01 de julho de 1901, imigrantes italianos que colonizaram o bairro Ahu 
fundaram a SOCIETA ITAUANA Dl MUTUO SOCCORSO VITT6RIO EMANUELE 
Ill. Como o proprio nome indica, o objetivo principal era a ajuda mutuo entre as 
familias que ali viviam. No centro das atividades estavam o fornecimento de 
remedios, alimentos e outros tipos de relac;ao assistenciaL 
Depois de algum tempo a associac;ao passou a desenvolver tambem 
atividades sociais, independentemente da racionalidade, vindo a construir uma sede 
com a colaborac;ao e a participa<;ao de moradores do bairro. 
Em 1940 a Societa foi obrigada a mudar de nome para nao sofrer interdic;ao 
do exercito, novo nome foi SOCIEDADE BENEFICIENTE CULTURAL AHO, nome 
que conservou ate 197 4. 
A pratica corriqueira de futebol em finais de semana levou os moradores do 
bairro a criac;ao de diversas agremiac;oes desportivas sucessivas ao Iongo do tempo. 
A primeira, das que dispoe de documentac;ao, e a Belo Horizonte, seguida da Elite. 
Em 16 de junho de 1939, ex-integrantes da Elite fundaram o OPERARIO SPORT 
CLUBE AHO para dar continuidade a pratica do esporte no mesmo local que hoje e 
uma das sedes. Essa agremiac;ao - OSCA - projetou grandes nomes do futebol 
paranaense e apos algum tempo de gloria no ambito esportivo, ampliou o seu 
objetivo inicial, passando tambem a desenvolver atividades sociais. 
0 bairro Ahu, desde o inicio do seculo XX, teve uma intensa atividade 
associativa, chegando a ter dois clubes na segunda metade do seculo. 0 quadro 
associativo da Sociedade Beneficiente Cultural Ahu tambem compunha o Operario 
Sport Clube do Ahu. Diante dessa proximidade de interesses e do fato de noventa 
por cento do quadro ser comum, optou-se pela fusao em 31 de marc;o de 197 4. 
Nasceu assim o novo clube que passou a chamar-se UNIAO RECREATIVA 
CULTURAL AHO - URCA- que hoje carrega urn seculo de historia. 
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3.2 ESTRUTURA 
0 clube possui uma completa infra-estrutura para o lazer de seus associados, 
com 3.280m2 de area construfda, numa area de 26.142m2, com espac;o para 
encontros sociais, esportes, lazer e aprendizagem. 
Todas as idades e preferencias sao contempladas com urn espac;o 
especialmente desenvolvido; sala de jogos (bilhar e truco), campos de futebol de 
grama e areia, quadra de tenis, parque aquatico, academia de musculac;ao, 
lanchonete, espac;o da crianc;a, 2 saloes de festas (urn para 120 e outro para 400 
pessoas), pista de cooper, churrasqueiras, cancha de punhobol, sauna, biblioteca, 
areas de esporte e lazer, salao de beleza, clfnica de fisioterapia e estetica, 
massagens, entre outros. 
3.2.1 Ampliac;oes 
Devido a uma analise de mercado com os s6cios usuaries, o clube esta 
investindo em sua sede esportiva que tern como resultado a permuta firmado entre a 
diretoria e a Construtora LN Empreendimentos lmobiliarios, as obras na sede 
esportiva representam urn investimento aproximado R$ 2 milhoes. Mas apesar das 
melhorias que serao implementadas, o clube nao vai precisar mexer em seu caixa. 
lsso porque em troca das obras, a LN recebeu a sede social da Alberto Folloni como 
forma de pagamento. A decisao foi tomada atraves de uma Assembleia Geral onde 
a permuta foi aprovada. Alem disso, as obras nao vao interferir na rotina do clube. 
Foi montado urn projeto que utiliza todas as areas nao aproveitadas na sede 
esportiva as obras deverao englobar uma area de 3 mil metros quadrados. Com os 
investimentos planejados, os associados vao ganhar uma moderna sede social, com 
espac;o para ate 800 pessoas sentadas, alem de infra-estrutura de sanitarios, palco 
e salao vip. Fazem parte da obra a construc;ao de urn novo pavilhao de bolao, com 
sala de jogos, novas churrasqueiras, bares e sanitarios, alem de urn parque aquatico 
termico, com a construc;ao de tres piscinas termicas. 
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FIGURA 1 - MAQUETE 
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FIGURA 2 - PLANT A DO CLUBE - -. 
Projeto da Sede Social do Clube, depois das obras 
Construtora LN 
Projet;odas obras no Clube URCA 
FONTE: Construtora LN 
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4 CONTROLESIMPLANTADOS 
Foi desenvolvida uma metodologia para implanta9ao de controles que permita 
aos gestores o centrale adequado das atividades da empresa, utilizando com 
eficiencia e eficacia as recursos que sao colocados a sua disposi9ao diariamente, 
semanalmente e mensalmente, a evolu9ao de seus neg6cios, a realiza9ao de suas 
receitas e despesas, a necessidade de recursos financeiros, a qualidade des 
servi9os e a satisfa9ao des clientes internes e externos. 
4.1 IMPLANTACAO DE UM SISTEMA 
Ha uma necessidade urgente de se proper o desenvolvimento de urn sistema 
informatizado que atenda ao clube como urn todo, tomando como base todas as 
deficiemcias detectadas. 
A solu9ao encontrada foi a implanta~o de urn novo sistema que possa estar 
gerenciando o financeiro e o administrative que sao pontes chave nesse tipo de 
empresa. 
A ferramenta escolhida foi o Sistema Fox, o qual e uma ferramenta util, de 
facil utiliza9ao, tern como atrativo a sua agilidade e a praticidade da transferencia de 
informa96es entre as setores, tornando muito mais eficientes as atividades e as 
processes diaries. Tambem podem ser exportadas as informa9oes para o Sistema 
Cordilheira utilizado no escrit6rio contabil, o qual e do mesmo fornecedor do Fox 
(EBS Sistemas). 
4.2 CRENCAS, VALORES E EXPECTATIVAS 
Urn processo gerencial que possibilita estabelecer o rumo a ser seguido pela 
empresa, a falta de urn sentido clara das cren9as e valores basicos e do carater de 
uma companhia, dificulta as a96es da empresa, pais deles partem as diretrizes e 
caminhos a serem seguidos e a postura de seus colaboradores frente a clientes 
internes e externos. 
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Foi proposto o seguinte missao, visao e polftica da qualidade: 
4.2.1 Missao 
Fornecer qualidade social, esportiva e cultural ao seu quadro de associados, 
buscando o aperfeiyoamento continuo. 
4.2.2 Visao 
Ser reconhecido como o melhor clube familiar de Curitiba, promovendo urn 
6timo lazer para a familia Curitibana. 
4.2.3 Polftica de Qualidade 
Ser referenda em modelo de clube familiar, com excelencia. 0 controle da 
qualidade faz-se de suma importancia no atual cenario globalizado e competitive do 
mercado. 0 clube tern ciencia que, para ele a qualidade e imprescindivel. 
Muitas sao as defini9oes atribuidas para o conceito de qualidade. Sintetiza-se 
ao definir qualidade como sendo a "consistente conformidade com as expectativas 
dos consumidores" (SLACK, 1997, p. 552). 
"A qualidade e a totalidade de aspectos e caracteristicas de urn produto ou 
serviyO que proporcionam a satisfayao de necessidade declaradas e implicitas" 
(KOTLER, 1998, p. 65). Segundo Kotler (1998) administrayao de qualidade total e 
quando adota-se uma postura organizacional ampla com intuito de melhoria 
continua da qualidade de todos os seus processes, produtos e serviyos. 
Definiu-se, como suas caracteristicas de qualidade a funcionalidade, a 
aparencia, o ambiente, a confiabilidade e o contato. Para medir tais caracteristicas 
de qualidade, definiu-se utilizar o metodo PDCA planejar, executar, verificar e atuar 
corretivamente. 
• Planejar: 0 planejamento e iniciado por profissionais capacitados que 
procuram o mais breve possivel identificar as necessidades dos clientes, e 
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com isso consequentemente se preparar adequadamente para cada 
atendimento prestado. 
• Executar: Para a execuc;ao dos servic;os os materiais necessarios para a 
realizac;ao do atendimento estarao em perfeitas condic;oes de uso. 
• Verificar: Todos os profissionais, diariamente estarao verificando, se os 
materiais e rotinas estao em condic;oes adequadas, se o ambiente esta em 
perfeitas condic;oes. 
• Atuar Corretivamente: Todas as ac;oes acima descritas serao avaliadas 
atraves de graficos de controle, para que possam ser identificadas, 
priorizadas e corrigidas as causas de rna qualidade. Dessa forma, a 
empresa buscara retroalimentar o processo para que haja urn ciclo de 
melhoria continua. 
0 clube em estudo precisa organizar-se de forma a definir e estabelecer a 
estrutura geral tendo em vista objetivos, tal como determinado pelo planejamento, ou 
seja, colocar os recursos certos nos seus respectivos lugares, de modo a atender os 
objetivos. Para isso deve-se descentralizar, dividir as responsabilidades e delegar 
atribuic;oes e autoridades, atentando para o fato de essa responsabilidade delegada 
significar responsabilidade assumida. 
0 clube tern recursos economicos e financeiros, humanos, materiais 
necessarios para atingir seus objetivos, sendo necessario planejar e coordenar para 
harmonizar os recursos disponlveis. 
4.3 GESTAO DE PESSOAS 
Para que sejam alcanc;ados os objetivos desejados pelo clube, os 
funcionarios e a diretoria devem dar sugestoes de melhorias, a gestao deve analisar 
as func;oes desempenhadas por cada funcionario, significa detalhar o que o cargo 
exige de seu ocupante em termos de conhecimento, habilidades e capacidades para 
que possa desempenha-lo adequadamente. 
Deve-se levar em considerac;ao a pesquisa e desenvolvimento que sao os 
ativos inteligentes e servic;os. 0 capital intelectual que envolve habilidade, 
experiencia, conhecimento e informac;ao devem ter prioridade para uma boa gestao. 
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Para isso foi proposto o seguinte: sistema de cargos e salaries, treinamentos 
e avalia~o de desempenho. 
4.3.1 lmplanta9ao do sistema de cargos e salaries 
Levantar as tarefas e descri96es das fun9oes, a partir das informa9oes que as 
descri96es fornecem estabelecer criterios de remunera~o. lsto resulta da 
constata9ao de que para se valorizar uma fun9ao e necessaria conhece-la 
previamente em todos os detalhes disponfveis. 
Avaliar as fun96es segundo fatores como: 
Conhecimento - avaliando o nivel de conhecimento necessaria para o 
desempenho do cargo, medido pela combina9ao entre os pre-requisites de 
educa9ao formal e experiencias anteriores. 
Aptidoes - avaliar as aptidoes necessarias para o desempenho do cargo, 
medida atraves das habilidades analiticas e humanas para os cargos. 
Atua9ao - avaliar a aplica9ao dos conhecimentos atraves da atua9ao no 
cargo, a partir das dificuldades que as tarefas do cargo apresentam e das 
necessidades de supervisao. 
Responsabilidades - avaliar os resultados em fun9ao das responsabilidades 
par valores tangiveis e intangiveis da organiza9ao. 
A pesquisa salarial busca abranger todas as areas e os niveis hierarquicos do 
clube para as quais se deseja implantar a estrutura de cargos e salaries. 
Sera desenvolvido em tres etapas, primeiramente coletam-se dados partindo-
se da descri9ao de cargos, niveis hierarquicos e principais responsabilidades. Em 
segundo Iugar, tabulam-se OS dados. Na ultima etapa, apresenta-se OS dados, 
especificando os salaries individuais. 
4.3.2 Treinamento 
Tambem ha uma necessidade de investir em treinamento, as pessoas 
constituem o principal patrimonio das organiza96es . 0 capital humane das 
organiza9oes passou a ser uma questao vital para o seu sucesso, o principal 
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diferencial. Para ser bern sucedido o clube precisa de pessoas espertas, ageis, 
empreendedores e dispostas a assumir riscos. Sao as pessoas que fazem as coisas 
acontecer, que conduzem os neg6cios e prestam os servigos de maneira 
excepcional. Para conseguir isso, e imprescindivel investir em treinamento. 
4.3.3 Sistema de avaliagao de desempenho 
A avaliagao do desempenho e o processo que mede o desempenho do 
funcionario. Permitira tambem comunicar ao funcionario quanta o seu desempenho 
na organizagao, sugerindo quais as necessidades de mudangas no seu 
comportamento, nas atitudes, habilidades ou conhecimentos, propiciando assim 
crescimento e desenvolvimento do funcionario. (CHIAVENATO, 2004). 
Para esta avaliagao alcangar totalmente seus objetivos devera seguir os 
seguintes criterios: 
• Primeiramente devera estabelecer urn clima favoravel para que os 
envolvidos para que possam em conjunto desenvolver urn planejamento 
do desempenho futuro e nao urn julgamento do desempenho passado; 
• Os objetivos sao consensuais, nem para cima nem para baixo; 
• 0 comprometimento pessoal quanta ao alcance dos objetivos 
conjuntamente formulados; 
• Podera ser feita, negociagaes sobre alocagoes dos recursos e meios 
necessaries para o alcance dos objetivos; 
• Desempenho, no sentido de efetivar o alcance dos objetivos formulados; 
• Constante monitoragao dos resultados e comparagao com os objetivos; 
• Retroagao intensiva e continua avaliagao conjunta; 
4.4 CONTROLE FINANCEIRO 
Os setores funcionam independentes, e utilizado urn sistema que gerencia os 
pagamentos dos s6cios que sao feitos na secretaria, o mesmo e de uso exclusive 
para liberagao da portaria, as receitas nao sao langadas para o setor financeiro, 
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somente os recibos gerados, passam pela secretaria (mensalidades, loca9ao campo 
de futebol, churrasqueiras, salao para festas, carteirinha, exame medico, piscina, 
dentre outros) o setor da sauna tambem e cobrada a parte, onde nao ha nenhum 
tipo de controle das receitas. 
A solu9ao encontrada foi a implanta9ao de urn novo sistema que possa estar 
gerenciando o financeiro e o administrative que sao pontos chave nesse tipo de 
empresa. Caso o clube nao tenha recursos financeiros, foi desenvolvido urn fluxo de 
caixa em Excel. 
4.4.1 Fluxo de Caixa 
0 clube nao trabalha com fluxo de caixa, sao inseridas todas as 
movimenta96es financeiras em uma planilha no Excel, onde todos os calculos sao 
feitos manualmente. Nao existem proje96es or9amentarias de fluxo de caixa. 
Foi desenvolvido urn fluxo de caixa o qual disponibilizara controle de entradas 
e saidas extratos bancarios vinculado ao fluxo. Sera utilizada a padroniza9ao ja 
existente para as contas, para que possam ser analisados quais grupos de contas, 
que geram mais despesas, a padroniza9ao das contas e feita atraves de siglas, as 
quais formam urn grupo de contas, facilitando assim a analise dos grupos que geram 
receitas e despesas. 
Com esta planilha serao gerados todos os lan9amentos de pagamentos a 
serem realizados no periodo e previsao para pagamento nos meses seguintes. 
Tambem podera ser feita, atraves de medias dos Oltimos tres anos previsao de 
recebimentos, de alta e de baixa entrada de receitas. Todos os lan9amentos 
bancarios, despesas bancarias, taxas, juros e cheques emitidos serao langados no 
sistema, onde poderao ser confrontados os extratos bancarios com os saldos de 
fluxo de caixa. Sempre que houver urn pagamento devera ser dada a baixa em 
despesas e langado na planilha de cheques para que continue constando no 
relat6rio de fluxo de caixa aquela despesa. Esta planilha pode ser utilizada para tal 
fim devido a pequena quantidade de transagoes existentes dentro de urn mes. A 
planilha fluxo de caixa tras as previsoes para os pr6ximos 30 dias, quais as reais 
necessidades de caixa, e tambem uma previsao para os meses seguintes. 
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TABELA 1 - FLUXO DE CAIXA- SAiDAS 
Nesta planilha de saldas, sao lanc;adas todas as contas a serem pagas e as 
previsoes de pagamentos nos meses seguintes. Sao cadastradas as siglas 
correspondentes a cada pagamento conforme padrao ja existente, o nome da conta 
a ser paga, a data do respective pagamento e o valor a ser page. Ap6s o pagamento 
da conta sera feito o lanc;amento na col una do valor do pagamento. Algumas contas 
podem ser pagas parcial mente, neste case ficaria o valor em aberto para pagamento 
futuro. 
FONTE: 0 Autor. 
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Nesta outra planilha, serao lan9ados todos os cheques emitidos pela 
empresa, enfim toda e qualquer movimentac;ao que esteja representada no extrato 
da empresa. Os dados a serem inseridos sao o numero do cheque, as siglas 
correspondentes a cada pagamento, a finalidade do pagamento, a data da emissao 
do mesmo eo valor a ser pago. Todo pagamento realizado pela empresa deve ser 
feito atraves da emissao de cheque, fica proibido efetuar qualquer tipo de 
pagamento em especie, independentemente do valor. 
FONTE: 0 Autor 
Com esta planilha pode se estar verificando se o fluxo de caixa esta correto 
e/ou se existem informac;oes que nao foram inseridas no mesmo. Atraves do extrato 
bancario podem ser verificado quais os cheques que foram compensados e os que 
ainda estao por compensar. Como a empresa s6 possui conta em urn unico banco o 
controle fica muito mais facil e eficaz. Quando for lanc;ado o saldo do extrato a 
planilha de fluxo de caixa automaticamente come9ara a contar 30 dias daquela data. 
Caso existam cheques que nao tenham sido compensados ate a data do extrato, 
devem ter suas datas alteradas para a data do ultimo extrato, pois podem ser 
compensados a qualquer memento. 
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Recebimento cobranca bancaria 6/1/2008 21.350,00 16.376,00 4.974,00 
33.370,00 26.387,00 6.983,00 
FONTE: 0 Autor 
Todas as entradas devem ser registradas, as informa9oes que vao alimentar 
este sistema virao dos extratos bancarios, devido ao pagamento das mensalidades 
atraves de boleto bancario, e da secretaria cujo setor vai ser o centralizador de 
receitas dentro da empresa. T ados os pagamentos efetuados na secreta ria serao 
repassados para o setor financeiro, o qual se responsabilizara pelo deposito das 
quantias. Todas as entradas devem ser depositadas na conta corrente da empresa, 
para que exista urn maier centrale. 
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TABELA 5- FLUXO DE CAIXA- FORNECEDORES CLIENTES E BANCOS 
· ~;:; ~i:~~::t:~~~t~~~6~~~&~:::t''~~~~1~~':;~~:; ~ 1~;~~;::~ tlW~ii~: ~~' 
: ~~·oAt_~~,w~:~l~-tifi~~A>i'p-I(GiR1:1~~~!< l'l~i'E"CI:e'el~1 ts}(fle~-~lct 1~~:Sll1o0w~fi.ft.IG'AC'Ad\t-, '1 -S~~ , , -- ~~RIO"' - - , '• _, ~-'\i! • - i - ,. , - .;l l£,• ,. ~ ,.. •,'1' " I • > - - , : • , ._. .1 , ,, J '.- , 
2/1/2008 (1810,81) - (1924,24) - (3735,05) 
3/1/2008 - - (3735,05) - (3735,05) 
4/1/2008 (549,08) - (3735 05) - (4284,13) 
5/1/2008 (528, 17) - (4284,13) - (4812,30) 
611/2008 (12576, 16) 10011,00 (4812,30) - (7377,46) 
7/1/2008 (6012,83) 16376,00 (7377,46) - 2985,71 
8/1/2008 (778,35) - 2985,71 - 2207,36 
9/1/2008 (300,75) - 2207.71 - 1906,96 
10/1/2008 (2192,00) - 1906,61 - (285,39) 
11/1/2008 - - (285,39) - (285,39) 
12/1/2008 - - (285,39) - (285,39) 
13/1/2008 - - (285,39) - (285,39) 
14/1/2008 - - (285,39) - (285,39) 
15/1/2008 - - (285,39) - (285,39) 
16/1/2008 - - (285,39) - (285,39) 
17/1/2008 - - (285,39) - (285,39) 
18/1/2008 - - (285,39) - (285,39) 
19/1/2008 - - (285,39) - (285,39) 
20/1/2008 - - (285,39) - (285,39) 
21/1/2008 - - (285,39) .. (285,39) 
22/1/2008 - - (285,39) - (285,39) 
23/1/2008 - - (285,39) - (285,39) 
24/1/2008 - - (285,39) - (285,39) 
25/1/2008 - - (285,39) - (285,39) 
26/1/2008 - - (285,39) - (285,39) 
27/1/2008 - - (285,39) - (285,39) 
28/1/2008 - - (285,39) - (285,39) 
29/1/2008 - - (285,39) - (285,39) 
30/1/2008 - - (285,39) - (285,39) 
31/1/2008 - - (285,39) - (285,39) 
~- <:- -.--': -~~ :' ··- .. ,,"1::;;: (24. 748~1~5_)'r:l:;; 1~""·,·' 2&~3_s'7;oo; i:· ']'!'?· ·:,,;,v::i'- '"'':,.~···' 4)-:·;r :·'~sar&c;~:Periodo'"f~sas;as::, -'-!'\:·~:··-~:·-~;~;-; -~ ~-- ''~k 
FONTE: 0 Autor 
Na planilha do fluxo de caixa, constarao as receitas e as despesas reais e 
previstas, para os pr6ximos 30 dias a contar da data da ultima atualiza<;ao do extrato 
na planilha banco. Trara uma previsao do saldo da conta corrente da empresa, no 
final da planilha constara a despesa e receita prevista para os pr6ximos 30 dias, com 
saldo do perlodo. 
Tambem tern uma planilha com as previsoes de entradas e saldas para os 
pr6ximos 6 meses. Facilitando assim a visualiza<;ao da situa<;ao da empresa nos 
pr6ximos meses. 
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Desde que as planilhas sejam alimentadas com informa9oes coerentes, de 
previsoes, e que sejam feitas as baixas e tan9amentos respectivos, dentro do 
planejado, pode ser utilizado como uma ferramenta gerencial de grande importancia 
para a empresa. 
Atraves das siglas que foram padronizadas pela empresa podera estar sendo 
verificado, qual despesa esta causando urn maier impacto no fluxo de caixa. 
4.4.2 Contabiliza9oes irregulares 
Todos os pagamentos efetuados pelo clube devem gerar documentos, como 
notas fiscais ou RPA (Recibo Pagamento de Autonomo) para que esses possam ser 
lan9ados na contabilidade, nao acarretando em erro e/ou distor9oes nas 
demonstra9oes. 
As entradas tambem devem gerar recibos para que possam alimentar o 
sistema contabil terceirizado e que esse tenha informa9oes exatas e compatrveis 
com o fluxo de caixa do clube. 
4.4.3 Grau de inadimplencia 
Para diminuir os s6cios inativos, sugerimos que no periodo de sazonalidade 
sejam desenvolvidas atividades, tais como: campeonatos (volei, futebol, tenis, 
basquete, atletismo, ping pong, boxa, boliche, truce, quem come mais) gincanas, 
churrascos, baile infantil, excursoes, acantonamento, band jump e demais atividades 
para que nos perfodos ja diagnosticados de sazonalidade nao tenham impacto tao 
expressive na situa9ao financeira do clube. 
Na secretaria deve ser solicitado urn sistema de centrale de mensalidade, que 
sejam disponibilizados emissoes de relat6rios de todos os saldos em atraso no 
perfodo, o qual deve ser emitido mensalmente. Relat6rio no qual sejam 
demonstradas todas as baixas efetuadas nesse sistema em determinados perfodo, 
esse relat6rio deve ser emitido diariamente para ser confrontado com o repasse da 
secretaria para o financeiro. 
Devem ser feitos proje9oes or9amentarias baseada nos relat6rios de receitas, 
levando em considera9ao os perfodos de sazonalidades. 
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Dentre as varias categorias de s6cios podemos verificar o alto grau de 
inadimplencia, segue quadro demonstrative, referente ao mes de setembro. 
Vitalicio 
308 13,00% 267 87,00% 
2307 819 35,00% 1488 65,00% 
Junior 34 5 15,00% 29 85,00% 
Ouro 25 25 100,00% 0 0,00% 
Honora rio 27 27 100,00% 0 0,00% 
GRAFICO 1 - SOCIOS ADIMPLENTES - 2007 
SOCIOS ADIMPLENTES 
87% 
!• Especial IJPatrimonial • Junior mouro I!I Honorilrlo OBenemerito I 
FONTE: Clube 
GRAFICO 2- SOCIOS INADIMPLENTES- 2007 
SOCIOS INADIMPLENTES 
83% 
I• Especial II Patrimonial a Junior I 
FONTE: Clube 
Existe alto grau de inadimplencia em determinado periodo de sazonalidade 
que se estende de abril a outubr9, causado pelo periodo do ano letivo das escolas e 
40 
tambem do clima da cidade, que acaba afastando os s6cios do principal atrativo do 
clube que sao as piscinas. 
0 clube terceirizou espac;os para academia, bar do departamento de 
esportes, area recreativa para o Colegio Aline Pichett, salao de beleza, dentre 
outros, onde e cobrado mensalidade dos professores das diversas categorias de 
esportes, sendo todos eles responsaveis pelos s6cios usuaries e as mensalidades 
sao apartes da manutenc;ao do clube. 
0 clube promove festas, eventos e feiras em suas dependencias para atrair 
seus s6cios e convidados mantendo-se sempre em contato com os mesmos, tais 
festas tambem geram receitas para o clube. 
4.4.4 Controle de sauna 
Para evitar desvios poderiam ser geradas fichas de controles numeradas, as 
quais seriam liberadas e pagas na secretaria, atraves delas poderiam ser feito dois 
tipos de controles: quanto a utilizac;ao diaria (quantos s6cios utilizam a sauna no 
dia), e as receitas confrontadas com as fichas de controle, o funcionario responsavel 
pela sauna teria que passar urn relat6rio semanal para o financeiro. 
Quante aos pagamentos extras realizados na secretaria, esses deveriam ter 
controles semelhantes aos da sauna. Com emissao de relat6rios semanais 
encaminhados para o setor financeiro. 
FIGURA 3 - CONTROLE SAUNA 
'l:l,......,-e==- r:nmm - ="""'-
t INii\0 RF<":RFATIVA <.lJict"lJRi\LAHl"l 
N°. S6cio: 
Dia: __ / __ /2008 
VALOR: R$ 5.00(Cinco reais) 
AUTORIZACAO DE 
FREQU~NCIA - SAUNA 
Recibo 001 
Visto Financeiro Visto Sauna 
Autentica Ao mecanica 
FONTE: 0 Autor 
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4.5 DEMONSTRATIVO FINANCEIRO 
4.5.1 Previsao de receitas 
Receita bar da sauna 
Taxa de exame medico 
Taxa de convidados churras ueira 
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4.5.2 Previsao de despesas 
QUADRO 4- PREVISAO DAS DESPESAS JANEIRO E JULHO DE 2007 - 2007 
,,i~::iiii;;~;,,.~~~~~-·~1r i~~It·:.:.;~Pil~viS7~esP.'isA-~~~ ~=l6~Ji;P~"'~-~~  .. ;·~-~J~~:~,~ ~;~1'~~;1;·~~·~¥~·:.:~-.-~;~i~;~r- w~~;- o-.,~-,. f-.~ -:~""'!!,,;·,.·~, 
Acordo trabalhista { A.T) 622,81 500,00 
Cesta basica { C B ) 1.188,00 1.409,25 
Encargos sociais (E S) 549,08 533,23 
Ferias (#) 528,17 1.319,72 
Folha de pgto. (F P) 12.576,16 10.965,61 
Impastos fixos { I F) 6.092,82 6.373,53 
Plano de saude {P S) 778,35 778,35 
Rescisao {RESC) 300,75 
Vale transporte ( V T .) 2.300,00 2.000,00 
.. . - •; ~ ~~ ;i;;:' --l'!i"'f ..::.:: ,_ · ~';. " . ·'~'' \j~;,;~T!J::i~\~t·:'{&ff.z1~iiif~C: 1'\f'~~":;;;: ··;lii1Y'\ll~{!i~P~~-11£~it2'X-;·l~Yiif.~~l~'Y~ '-"'  ,c., · ,;,g-;, ~;; ''"~ ~~~. ""' ··· ~ ·1. ,rr~eiFA~~:I~ER~RBiSSQ~ .~93J~1a·; .- ·\~:~;~"'~~:~~-3\~879~;69 
Bar da sauna { 8 ) 2.200,00 2.500,00 
Capel ( C ) 9.509,63 6.000,00 
Esporte (E) 500,00 500,00 
Fixa { F ) 1.500,00 1.500,00 
Fretes (F) 500,00 500,00 
Graficos (F) 1.000,00 500,00 
Honorarios {H) 600,00 600,00 
:"'-·"· •···. ··""'' , '''"' ""-'"'7f. .-c:. ·;;,;;;,:~ ·<·, · .,. , •"'t"'-'"''"'"'·""''· -~·•·'Ft.·"'·-"' ·:!tiii.• '"'''''' ·-.~--~ I ~ ,)'"'··"·_,;;f'!· '""'· -·~· .·If'.---· .:.::.: " ·,p:J ... ~.,, •. ~!! ·· -- -;t~ •· - ' 
,lliO~Ab~~BMINISmR~ffii~~S. , "' .• '-'''" . :; ~ :~~:~~~~~~~&\Jtr~,f ·1)5~809i'S::J ·'< 1 ~4;~!:~li!~i~:·1r2~ -1;00~00·· 
Sauna {SAU) 1.700,00 2.000,00 
Sanepar ( S ) 1.600,00 1.000,00 
Manutencao { M) 1.000,00 800,00 
Telefone { T) 1.992,39 1.500,00 
Despesa { D ) 3.841 ,59 2.119,84 
Materiallimpeza { M L ) 1.500,00 1.000,00 
Qbras { * ) 327,00 
Repasse medico { ®) 1.000,00 
·w®.if~~iMlN"ufee~<!A0i '"''s ,,, ···"¥,;.<§ ··,:('.tt:: ~~--;2~-,~-9~-. 6~.h~,9~8:.-h,~: ....... ;~~-,;:;~r:L;~~i·x·· ....... ~·";'~r-.-8:: ~"""'4-.19 ....... ~;-8~. 4 ..... :
CPMF ( CPMF) 237,96 265,71 
Juras e taxas bancarias ( $1 ) 482,70 605,13 
Juras fornecedores { $2) 140,32 500,00 
Pg.emprestimo banco { $ ) 8.100,00 4.473,47 
~~- :~!~~~~F~~ -N~ .. !~: ~!§~§-E~!R·~-~~·-~~ ·~ -~~~~~-~·~!·· ~~-~--~2~~~<"*i~~- ~~ -~ .~ ~~9~_~ 1 ~ ~~· ~· ~ ' ''1"!\a.; _ '~"'-.\:;# 'I:J , ~~8.960,_98: wt-t '~!:..,; _·p;;-s;;.t5.844,~1 
Cobrador ( C$) 792,66 742,14 
Publicidade ( P) 1.500,00 651,00 
· tor~lra~IDtR'®s·1j[f~ T.;·:-"::··· ·.y.- •if:'$< ! ~;> ~;~€i:2sil&&~ iL~i/~~~~,:~{;~;0~::1··:~393 14 -i 
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FONTE: Clube 
Devem ser gerados alguns relat6rios que viabilizem o controle da empresa, 
identificando alguns pontos fracas ou fortes, que devem ser trabalhados, como per 
exemplo, a sauna. Neste setor nao existia urn controle eficaz, porem com a 
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centralizac;ao dos recebimentos na secretaria e com a gerac;ao de relat6rios para 
confronto com os recebimentos, podera ser identificado, mas precisamente, se este 
setor e viavel para a empresa ou nao. Atraves deste relat6rio sendo confrontado 
com os pagamentos que sao feitos para a lavanderia, poderemos ter uma noc;ao do 
real custo para se manter tal setor. Poderemos levantar como se comporta este 
setor em perfodos de sazonalidade Projetar possfvel aumentos de procura neste 
setor devido a reestruturayao da sede social. 
0 fluxo de informac;oes agora criado tera como 6rgao centralizador o setor 
financeiro, este ira repassar as informac;oes para os diretores tomarem as decisoes 
cabfveis, caso exista algum setor que nao esteja gerando o retorno desejado. 
Serao gerados relat6rios dos fluxos de caixa que serao alimentados 
diariamente conforme forem entrando as receitas e as despesas, serao feitas 
previsoes para os seis meses seguintes, por exemplo, efetua-se o pagamento dos 
salaries no mes de agosto e alimenta o sistema com previsao de pagamento para o 
mes de fevereiro, tendo assim sempre uma previsao das necessidades de caixa 
para determinado perfodo. 
Atraves da contabilidade podemos estar identificando possfveis falhas no 
fluxo de caixa, estar reorganizando a previsao para os meses seguintes. Todo e 
qualquer pagamento deve ser efetuado somente pelo setor financeiro e com cheque, 
mesmo que o valor do mesmo seja pequeno. Os recebimentos na secretaria devem 
ser passados para o setor financeiro para que o mesmo efetue o deposito em conta 
corrente, como o clube recebe dinheiro no balcao e essa pratica nao tern como ser 
combatidos pelo menos todos os pagamentos poderao proceder apenas de uma 
maneira, atraves de emissao de cheque. 
Atraves dos relat6rios emitidos pela contabilidade poden~ ser verificado se 
existem alguma informayao que nao tenha passado pelo sistema de fluxo de caixa, 
ou que tenha passado pelo fluxo, mas nao tenha chego ate a contabilidade. 
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5 CONSIDERACCES FINAlS 
0 procedimento para a implantac;ao de urn Sistema de Controladoria constitui-
se em um instrumento de gestao importante para todos os tipos de organizac;ao, 
com o rapido desenvolvimento das organizac;oes, do mercado e, principalmente, da 
concorrencia, esses procedimentos representam um importante diferencial em 
relac;ao aos concorrentes, possibilitando oferecer maior qualidade de servic;os aos 
clientes e melhorar os aspectos internos da organizac;ao. 
0 controle trata-se de um processo que pode ser utilizado como meio eficaz 
para garantir os resultados esperados de uma dada situac;ao, sua variedade de 
aplicac;ao o torna tao usual que as pessoas tendem aver controles em tudo, isso se 
da de uma forma simples, que acaba tomando-o apenas como registro, uma 
verificac;ao, um acompanhamento. 
Deve-se destacar o papel da Controladoria, no sentido de ampliar suas 
func;oes, assumindo a conduc;ao do sistema de informac;ao. Uma das principais 
dificuldades da Controladoria e a necessidade da consciencia por parte dos gestores 
com relac;ao a importancia de implementar procedimentos. 
A controladoria, para ser eficaz em sua missao, e profundamente dependente 
da cultura organizacional vigente. Essa cultura organizacional e ligada ao 
subsistema institucional e, em func;ao da missao, crenc;as, valor, sera definido o 
modelo de gestao que estabelece a maneira como a empresa sera conduzida. 
0 objetivo deste projeto foi estudar e obter diretrizes e conceitos sobre a 
controladoria e como a mesma, deve ser desenvolvida. Procuramos demonstrar 
sugestoes e melhorias, para que o uso dos recursos possa trazer uma boa avaliac;ao 
dos resultados aumentando o nivel de eficacia. 
Espera-se ter contribuido, para a melhoria na gestao do clube, oferecendo um 
subsidio de pesquisa para a adoc;ao de controles e procedimentos capazes de 
oferecer informac;oes referente ao desempenho dos neg6cios, para a garantia de 
sucesso nos processos e servic;os oferecidos. 
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